HELP, IKZIT IN DE STUURGROEP!

De manager als heilige
graal voor projectsucces

Jan Postema

Veel managers worden vroeg of laat gevraagd zitting te nemen in de stuurgroep van een pro-

ject. In tegenstelling tot wat velen denken is dat geen vrijblijvende bezigheid. De stuurgroep is

essentieel voor een project en daarmee de rolvervulling door de leden ervan. In dit artikel laten

we zien wat die verantwoordelijkheden zijn. We geven ook het belang aan van een goede rol-

vervulling voor het welslagen van een project. De manager is daarin, anders dan wel gedacht

wordt, van cruciaal belang.

roeg of laat worden managers ge-

vraagd deel te nemen aan een project-

stuurgroep. Het is daarom belangrijk
dat zij weten wat het belang is van de manier
waarop zij hun rol daarin vervullen. Dat is na-
melijk cruciaal voor het welslagen van pro-
jecten. De Chaos-rapporten van de Standish
Group laten dat steeds weer zien.
Ondersteuning door het management staat dan
ook steevast in de top 5 of zelfs top 3 van kriti-
sche succesfactoren voor projectsucces. Deson-
danks is er maar weinig expliciete aandacht voor
het functioneren van het management binnen
projecten. We gaan ervan uit dat iedere mana-
ger weet wat er van hem wordt verwacht. Ten
onrechte. Een laissez-fairehouding voortko-
mend uit onwetendheid, heeft haar weerslag
op het projectteam, wordt snel opgepakt door
de functionele organisatie en pakt uiteraard ver-
woestend uit voor succes van het project.
Met name in ICT-projecten wordt manage-
mentondersteuning vormgegeven middels
stuurgroepen. Daarmee wordt een antagonis-
me overbrugd dat werd geintroduceerd met
de komst van de matrixorganisatie. Met de

groeiende inzet van projectmanagement na
ongeveer 1960 kwamen functionele managers
en projectmedewerkers tegenover elkaar te
staan. Projecten vormen allengs een extra laag
over de functionele organisatie heen. Ondui-
delijkheden en conflicten werden geintrodu-
ceerd, projecten werden gepolitiseerd. En zo
ontstond de noodzaak tot betere afstemming
tussen beide.

De projectstuurgroep wordt dan ook steeds
meer het geéigende podium waar die afstem-
ming plaatsvindt. Hij wordt daarmee een van
de meest essentiéle elementen in de bestu-
ring van projecten. Daarin wordt projecton-
dersteuning door het management vormge-
geven ... of niet. Het gedrag van managers
bepaalt dus vaak de kans op succes van een
project. Het steunen van een project wordt
daardoor ook afhankelijk van een delicate ba-
lanceertruc tussen allerlei belangen waarmee
een manager te maken heeft.

De rol van de stuurgroep
De rol van de stuurgroep is in essentie eigen-
lijk heel eenvoudig. Hij bestuurt het project
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Het gedrag van manager
hepaalt de kans op
SUcces van een project

gedurende alle fases die een project door-
loopt. De projectmanager daarentegen richt
zich op de dagelijkse ‘operatie’binnen het pro-
ject. De stuurgroep voorziet een project van
de noodzakelijke, hiérarchische macht binnen
de organisatie. Hij acteert als opdrachtgever
en wordt aangesproken op het succes van het
project.

De stuurgroep doet dat door het versterken
van de cohesie tussen de deelnemende par-
tijen. Dat is nog belangrijker wanneer klant en
leverancier verschillende organisaties zijn. De
stuurgroep is bij uitstek het verbindend ele-
ment tussen (lijn)organisatie en project. Daar-
bij staat de stuurgroep een aantal middelen
ter beschikking (zie figuur 1).

De stuurgroepleden moeten dus voldoende
mandaat hebben. Zonder dat kunnen ze hun
verantwoordelijkheid voor het project niet
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waarmaken. Een manager die steeds weer in
de hiérarchie goedkeuring moet gaan zoe-
ken, zit het project in de weg.

Niet elke stuurgroep stuurt
We zien dan ook ineffectieve en inefficién-
te stuurgroepen die een project eerder tot
last dan tot nut zijn. Oorzaak is het karakter
van stuurgroepen. Bij nadere beschouwing
zien we verschillende verschijningsvormen
die alle als stuurgroep worden aangeduid
(figuur 2). Alleen de Stuurgroep (5) stuurt en
acteert als de opdrachtgever van de pro-
jectmanager. Door die verwarring worden
echter valse verwachtingen gewekt. Met
name vanuit Engelstalige teksten wordt die
onduidelijkheid gevoed. De ISO 21500-richt-
lijn zegt bijvoorbeeld dat de stuurgroep:
... contributes to the project by providing
senior level guidance to the project.’
Guidance kan echter vertaald worden met zo-
wel adviseren, het verlenen van ondersteu-
ning, als met controleren. Het blijft afhan-
kelijk van de context met welke verschij-
ningsvorm we uiteindelijk te maken hebben.
Drie van de vier andere groepen (1, 2 en 3)
vallen onder het kopje Begeleiden. Die kun-
nen echter wel degelijk een actieve, positie-
ve rol spelen in een project. Daarentegen is
de Belangengroep (4) bij uitstek inactief en
kan zelfs contraproductief blijken, met name
wanneer deze zich opstelt als de facto stuur-
groep, maar zonder mandaat en de verant-
woordelijkheden op zich te nemen. Als de
Type Omschrijving
1 | Adviesgroep

Hierop kan een beroep worden gedaan wanneer

Stelt grenzen vast voor
project

Neemt overbodige stress

Stelt de grenzen vast waarbinnen het project kan bewegen,
bepaalt de doelen en de controlemechanismen die gebruik
gaan worden.

Door de visie van het project actief uit te dragen naar de or-

weg ganisatie creéert de stuurgroep de noodzakelijke veiligheid,
dat wil zeggen de afwezigheid van angst voor repercussies
wanneer keuzes onverhoopt verkeerd uitvallen. Deze stress-
reductie bij de projectteamleden leidt weer tot betere pres-
taties van het team.

Creéert ‘sense of urgency’
bij betrokkenen
dragen.

Levert rugdekking aan
project

Figuur 1. Overzicht van te dienste staande middelen

stuurgroep niet stuurt is het dan ook beter
om de benaming stuurgroep maar helemaal
niet te gebruiken.

De rollen binnen de stuurgroep
Het is dan ook goed om te kijken naar de
werkelijke rol van de leden van een stuur-
groep. Stuurgroepen zijn typisch in het le-
ven geroepen om juist de gebruikers te
betrekken bij ICT-projecten. Van oudsher
waren de opdrachtgever en de IT-afdeling
al betrokken. PRINCE2™ heeft dat vertaald
in het driemanschap Executive, Senior Sup-
plier en Senior User. Andere methoden heb-
ben vergelijkbare rolverdelingen. Binnen
hun eigen domein zijn ze allen sponsor van
het project. Door de projectvisie actief uit te
dragen creéren zij een gedeelde aansprake-
lijkheid voor het project.

Karakter

Reactief

het project advies wenst op bijvoorbeeld tech-
nisch of organisatorisch terrein.

2 | Raadgevende
groep

Deze assisteert de projectmanager in woord en
daad. Leden van een dergelijke groep zijn vaak

Actief, voert uit

actief betrokken bij de uitvoering van een project.

3 | Klankbordgroep

Wordt gebruikt door de opdrachtgever om idee-

Reactief

en uit te wisselen, ‘ballonnetjes op te laten’ of
draagvlak te creéren voor het project.

4 | Belangengroep

De leden hiervan bewaken vooral hun (eigen)

Inactief, inert

belangen; het project komt voor hen op de

tweede plaats.

5 | Stuurgroep

Figuur 2. Vormen van stuurgroepen
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Acteert als opdrachtgever voor het project.

Actief, stuurt

Schept sense of urgency bij alle betrokkenen door hen bij het
project te betrekken en de visie van het project actief uit te

De stuurgroep levert de projectmanager ook rugdekking in
geval van bijvoorbeeld organisatorische problemen.

Door lijnmanagers invloed te geven op bij-
voorbeeld de planning of de oplossingsrich-
tingen van een project wordt gedeelde aan-
sprakelijkheid min of meer stilzwijgend
opgelegd. Daarmee wordt de functionele or-
ganisatie mede aansprakelijk voor het pro-
jectresultaat.

De opdrachtgever

De opdrachtgever is het meest betrokken
bij het project. De andere leden van de
stuurgroep leggen aan hem verantwoording
af. Hij is immers de voorzitter. Hij fourneert
fondsen en heeft het meeste belang bij het
project. Hij loopt ook de grootste kans in
een voor de hand liggende valkuil te lopen.
Hij kan in de verleiding komen zich met de
dagelijkse aansturing van het project bezig
te gaan houden. Hij ondergraaft daarmee
echter de autoriteit van de projectmanager.
En dat niet alleen binnen het team, maar
juist ook binnen de functionele organisatie.
Vanaf dat moment loopt de stuurgroep als
geheel de projectmanager voor de voeten.
De leden van de stuurgroep doen er goed
aan enige afstand te bewaren en de project-
manager voldoende autonomie te geven.
Daarbij speelt vertrouwen een grote rol; het
is iets wat vooraf geinvesteerd wordt. Daar-
mee stelt de opdrachtgever zich bijzonder
kwetsbaar op en de projectmanager dient
zich daarvan bewust te zijn.

Een project brengt doorgaans veranderingen
teweeg. De opdrachtgever is er de advocaat
van binnen de organisatie. Hoewel die veran-

MANAGEMENT EXECUTIVE SEPTEMBER/OKTOBER 2014 WWW.OVERMANAGEMENT.NL



De manager als heilige graal voor projectsucces

De stuurgroep is hij
uitstek het verhindend
element tussen (lijn)-
organisatie en project

deringen voor de organisatie als zodanig voor-
delig zullen zijn, kunnen ze voor bepaalde be-
drijfsonderdelen of zelfs individuen nadelig
uitpakken. De opdrachtgever vrijwaart het
project van de eventueel daaruit voortvloei-
ende weerstanden. Niet voor niets wordt dan
ook wel geconstateerd dat de rol van de op-
drachtgever typisch een politieke rol is.

De leverancier

De Senior Supplier op zijn beurt creéert bin-
nen de leverende organisatie het bewust-
zijn dat leveren van de resultaten een ge-
deelde verantwoordelijkheid is.

Het betrekken van lijnmanagers - lees: erken-
ning van hun autoriteit — bij bijvoorbeeld de
planning van het project is daarbij het uitgele-
zen instrument. Zo wordt voorkomen dat on-
realistisch strakke planningen of ondoenlijke
oplossingen worden opgedrongen aan de or-
ganisatie. Zo ondersteunt de Supplier de pro-
jectmanager binnen de ‘delivery’-organisatie.

[ STUURGROEP ]

Interne
User

»
»

Sturen

Type

Omschrijving

Opzettelijk achterhou-
den van informatie

Het opzettelijk achterhouden van ideeén, informatie en meningen
voor de stuurgroep en/of de projectmanager.

Organisatorische stilte

Medewerkers hebben gedeelde verwachtingen v.w.b. de risico’s dan
wel nutteloosheid van vrijuit spreken.

Misvorming van com-
municatie

Misleidende, onvolledige of incomplete informatie wordt verspreid
naar het (hogere) management.

Ongerustheid m.b.t.
effect communicatie

Angst voor werkelijke of veronderstelde repercussies van commu-
nicatie, zoals die leeft bij medewerkers.

hogere echelons

Stiltespiraal De neiging om meningen te delen wordt beinvloed door wat men-
sen zien als het heersende ‘klimaat”
Kritiek gericht op Angst voor veronderstelde repercussies beinvlioedt iemands neiging

om kritiek te uiten naar/op (hoger) management.

[ INTERNE STUURGROEP ]

‘Likken’ naar boven

Gedrag gericht op het onderhouden van relaties met managers.

Figuur 3. Het MUM-effect (ontleend aan Perkins, ‘Conceptualizing defensive silence’)

In veel gevallen is de leverancier een externe
organisatie. Die vertegenwoordiger dient er
zich bewust van te zijn dat er van hem een ac-
tieve bijdrage verwacht wordt. Hij wordt door
de opdrachtgever aangesproken op zijn bijdra-
ge en dient zijn zaken binnen de eigen organi-
satie op orde te hebben. De Supplier dient het
mandaat en het gewicht te hebben om in zijn
eigen organisatie dingen voor elkaar te krijgen.

De gebruiker

De ‘Dritte im Bunde'is de Senior User. Deze
rol is typisch in het leven geroepen als te-
genwicht tegen de overheersende rol van
IT-afdelingen en -organisaties in met name

Interne
Executive

Interne

Rapporteren
Sturen

Project

Manager

Dubbele hiérarchie

Figuur 4. Interne en externe stuurgroep
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[ STUURGROEP ]

ICT-projecten. Intussen is de Senior User wel
degene die de vruchten plukt van hetgeen
het project op gaat leveren. Hij is er ook
voor verantwoordelijk dat de gebruikersor-
ganisatie zijn bijdrage levert aan het pro-
ject, bijvoorbeeld tijdens testen of analyse.
Ook hij dient voldoende mandaat en im-
pact te hebben.

Bedreigingen

Het spreekt vanzelf dat projectmanager en
stuurgroep goed moeten samenwerken.
Maar dat wordt voortdurend bedreigd. Wel-
licht de grootste bedreiging komt voort uit
‘agenda’s’ en gedrag. Intriganten hebben

[ INTERNE STUURGROEP ]

Interne
Executive

Interne
Supplier

Interne
User

»
»

o
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=
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)
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Rapporteren

Project
—»> Manager

Enkelvoudige hiérarchie
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Aanbeveling

Werk samen

Ondergraaf autoriteit
projectmanager niet

Bereid managers
voor op hun rol in
projecten

Selecteer op kwali-
teit en impact

Wees geen verkoper

Houd gezonde af-
stand tot het project

Bepaal vooraf het ka-
rakter van de stuur-
groep

Projecten behoren
bij je dagelijkse werk

Omschrijving

Stuurgroep en projectmanager moeten samenwerken. Ze moeten
het eens zijn over de manieren waarop ze onderling communiceren,
over de technieken en middelen die ze daarvoor gebruiken. Hetzelf-
de geldt voor de communicatie ‘naar buiten’.

Om het projectsucces niet in gevaar te brengen én om zelf effectief
te kunnen blijven, moet de stuurgroep ervoor waken de autoriteit
van de projectmanager te ondergraven. Daarmee wordt het project-
team gedestabiliseerd en daardoor het resultaat in de waagschaal
gesteld. Dit risico ontstaat typisch wanneer stuurgroepleden zich
gaan bemoeien met de dagelijkse operatie binnen het project.

Om stuurgroepleden hun werk goed te laten doen, dienen organisa-
ties aandacht te besteden aan de voorbereiding van potentiéle stuur-
groepleden op hun rol. En met name de rol van projectsponsor moet
geaccepteerd worden en getraind.

De organisatie dient bekend te zijn met de rollen en verantwoorde-
lijkheden van stuurgroepleden. Dat houdt ook in dat die laatsten ge-
kozen moeten worden op grond van hun kwaliteit en mandaat, meer
dan op hun functie of hun veronderstelde belang bij het project.

In het bijzonder degenen die als‘Senior Supplier'acteren in een stuur-
groep en afkomstig zijn van een consultancy- of adviesbedrijf moe-
ten ervoor waken zich als verkoper te gaan opstellen. Dat gaat ten
koste van het project.

Leden van de stuurgroep dienen ervoor te waken te veel betrokken
te worden in het project. Daardoor lopen ze het risico taken en ver-
antwoordelijkheden van de projectmanager naar zich toe te trekken.

Het karakter van de beoogde stuurgroep moet vooraf worden be-
paald.‘Stuurt’ de groep niet, noem het dan geen stuurgroep en wijs
een eenduidige opdrachtgever aan.

Management moet ervan doordrongen zijn dat het monitoren van
projecten onderdeel is van hun gewone werk.

Figuur 5. Aanbevelingen voor managers

een desastreus effect op het onderlinge ver-
trouwen binnen een project. Mensen met
(te) grote ego’s laten anderen vrijwel geen
ruimte en stellen hun eigen belang boven
dat van de organisatie. De stille tegenstan-
ders zijn een meester in vertragen en voor-
komen daarmee dat er beslissingen worden
genomen. Typisch daarvoor zijn het niet re-
ageren op vragen, stukken niet lezen, af-
spraken afzeggen, of erger nog: onaange-
kondigd niet komen opdagen. Zo schuiven
ze zaken steeds verder naar voren. Het is aan
de opdrachtgever als voorzitter van de
stuurgroep om daartegen op te treden.

Een andere bedreiging is het achterhouden
of vervormen van informatie — het MUM-ef-
fect - door de projectmanager (zie figuur 3).
De betekenis van die informatie voor het pro-
ject doet daarbij nauwelijks ter zake. Wanneer
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het MUM-effect optreedst, is de uitgewissel-
de informatie echter fout, incompleet en
soms zelfs ronduit misleidend. Dat hindert de
stuurgroep uiteraard in zijn functioneren.

Er is een relatie geconstateerd tussen het
veronderstelde, mogelijk bestraffend optre-
den door de opdrachtgever - de stuurgroep
- en de bereidheid van de projectmanager
om slecht nieuws te delen. Door ook hier
een vertrouwde omgeving te creéren bevor-
dert de stuurgroep zelf de bereidheid bij de
projectmanager zich kwetsbaar op te stel-
len, opdat élle informatie gedeeld wordt.

Hoeveel stuurgroepen?

Met name wanneer de leverancier extern is,
zien we dat binnen de externe organisatie
een tweede, interne stuurgroep wordt inge-
richt. De projectmanager wordt veronder-

steld ook daaraan te rapporteren. Daarmee
heeft de projectmanager twee opdrachtge-
vers, wat strijdig is met het adagium ‘unity
of command'’ Deze interne stuurgroep heeft
echter niet zozeer het projectbelang voor
ogen, als wel het (commerciéle) belang van
de eigen organisatie. Wanneer de project-
manager daarnaast nog afkomstig is uit de
leverende organisatie zelf, zijn een of meer
leden van de interne stuurgroep vaak ook
nog (indirect) manager van de projectma-
nager. En dan heeft de laatste een loyali-
teitsprobleem.

De voor de hand liggende fout die hier wordt
gemaakst, is dat de Supplier in de projectstuur-
groep bij de klant niet deel uitmaakt van de
interne stuurgroep. Het scheppen van ge-
deelde aansprakelijkheid bij de leverancier
ligt dan niet meer in de hand van de Sup-
plier. Deze taak wordt dan gedelegeerd aan
iemand die uit de aard van de interne stuur-
groep een ander belang dient.

De Senior Supplier is intern evenwel dege-
ne die de vruchten plukt van het project en
daarmee is intern een rol als Senior User het
meest voor de hand liggend. Daarmee
wordt ook voorkomen dat de projectmana-
ger te maken krijgt met een dubbele hié-
rarchie. Wanneer twee stuurgroepen de
projectmanager aansturen, kan dat tot te-
genstrijdigheden leiden en daarmee tot
conflicten. In figuur 4 is dat ‘opgelost’ door
intern een projectmanager aan te stellen die
door de interne stuurgroep wordt aange-
stuurd, waarbij er een functionele relatie ont-
staat tussen beide projectmanagers.

Tot slot

De rolvervulling binnen een stuurgroep is
onverenigbaar met de laissez-fairehouding
die we nogal eens tegenkomen. Die komt
vooral tot uiting in veelvuldige afwezigheid
tijdens vergaderingen, het niet lezen van
rapportages of bijvoorbeeld het‘delegeren’
van het lidmaatschap aan anderen, bij
voorkeur de projectmanager. Daarmee
komt de legitimiteit van het project binnen
de functionele organisatie in het gedrang.
En dat wordt snel opgepakt door de func-
tionele organisatie, die haar houding ten
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Heb ik een
business-

Zit ik erin
t.b.v. andere

) 4

belang?

Snap ik waar

belangen?

het over gaat?

Ben ik voor

het project?

Is duidelijk
waarom ik
dan gevraagd
ben?

Heb ik
voldoende
mandaat?

Kan ik de

Wil ik
betrokken

Begrijp ik wat

Ga ik het
project
steunen?

de stuurgroep
moet doen?

blijven?

Je bent
kandidaat voor
raadgevende
groep

Je bent een Je bent
goede kandidaat

voor stuurgroep

adviesgroep

—Pp =Ja ——Pp=Nee

Figuur 6. 'Uitvraagscript’ voor stuurgroepleden

opzichte van het project navenant aanpast.
Voor de projectmanager zijn het signalen
dat de stuurgroep als het erop aankomt
niets voor hem zal betekenen.

De primaire rol van de stuurgroep is daar-
om het faciliteren van de projectmanager
om de verwachte resultaten te behalen.

kandidaat voor

Je bent
kandidaat voor
klankbordgroep

Probeer een
belangengroep
te vormen

Trek je terug!

Daartoe monitort de stuurgroep het pro-
ject met het belang van de organisatie voor
ogen. De stuurgroep is een forum dat be-
slissingen neemt op strategisch niveau. Hij
ruimt obstakels voor het project uit de weg
en lost problemen op die gaandeweg ont-
staan. De aanbevelingen in figuur 5 kunnen
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stuurgroepleden helpen de noodzakelijk
focus te behouden.

En voorts: ben je gevraagd voor een stuur-
groep? Kijk dan in de spiegel en stel jezelf
de vragen weergegeven in figuur 6. Zo
voorkom je dat je het project in de weg zit
en kun je jezelf frustraties besparen (tenzij
je er natuurlijk juist op uit bent, om het pro-
jectin de wielen te rijden). De opdrachtge-
ver kan die vragen ook stellen bij mogelij-
ke kandidaten.

Ga niet op zoek naar de heilige graal voor
projectsucces; je bént die heilige graal. Het
lidmaatschap van een stuurgroep is niet
vrijblijvend. Er wordt werkelijk iets van je
verwacht!

Noot
1.Guidance on Project Management, 12.
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